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Abstract:  Feedback  is  indispensable and ubiquitary. giving constructive  feedback  is an  impor-
tant aspect of leadership. Giving good feedback is, however, rather difficult, and one often ob-
serves  that employees feel hurt and demotivated by the way feedback is given. a central aspect 
of good feedback relates to maintaining, enhancing, or impairing people′s self-esteem, and the 
present  article  focuses  on  this  aspect. We  discuss  the  implications  of  feedback  for  self-esteem, 
criteria for optimal feedback, and the difficulties of giving and accepting feedback, especially 






















Sollwert  (annett  1969;  Kluger  u.  DeNisi  1996; Semmer u. Pfäfflin 1978).  Feedback 
ist daher unerlässlich  für  eine auch nur  annähernd erfolgreiche Lebensgestaltung: Wir 
brauchen Feedback, um zu lernen, um ungenügende oder ungewollte ergebnisse unserer 
Handlungen und entscheidungen zu korrigieren, um gefährdungen zu vermeiden oder zu 






























umgekehrt  ist  positives  Feedback  wohl  einer  der  wichtigsten Motivationsfaktoren 
(belschak u. den Hartog 2009; ilies u. Judge 2005; Stajkovic u. Luthans 1997; trope u. 
















































Weil  Feedback  geben  so  schwierig  ist,  gibt  es  nicht wenige ratschläge  und empfeh-
lungen, wie man es denn geben sollte. Die empfehlungen variieren im Detail, aber im 
großen und ganzen sind sie sich in einigen zentralen punkten durchaus einig: Feedback 
sollte möglichst spezifisch sein, gut begründet sein, keine (vorschnellen) Schlüsse auf 
persönlichkeit  oder  (unabänderliche) Fähigkeiten  implizieren,  nicht  vorwurfsvoll  sein, 
nicht pauschaliseren usw. (vgl. z. b. baron 1988; London 2003; Schulz von thun 2008).
Nur wenige dieser punkte sind wirklich kontrovers. Darauf, genauer: auf die Frage 





hung respektive -Bestätigung profitieren.
3.1.1   Internale vs. externale Attribution



















der aufgabe  (bei  so komplexen Dingen können  schon mal Fehler passieren;  so  etwas 
passiert anderen Leuten auch), die erfahrung der betroffenen (am anfang passiert das 











nicht einfach auf Grund eines oberflächlichen Eindrucks urteilt – oder gar auf Grund 








































zum  Ziel,  das  Feedback  so  wenig  diagnostisch  für  zentrale  bereiche  der  Selbst-  und 
Fremdeinschätzung werden zu lassen wie möglich. Die bis anhin dargestellten aspekte 
beziehen sich dabei auf das negative Feedback im engeren Sinn. Daneben ist der Kontext 
dieses Feedbacks  zu  berücksichtigen: Welche botschaften werden,  neben dem eigent-












































Als Fazit der hier dargestellten Überlegungen lässt sich sagen, dass die häufig darge-
stellten  Feedback-regeln  der  ergänzung,  teilweise  auch  der  Korrektur  bedürfen.  Der 
entscheidende  gesichtspunkt  ist:  Maximale  Schonung  des  Selbstwerts,  aber  zugleich 











ziert ist damit die Betonung auf spezifischen Ereignissen/Verhaltensweisen/Resultaten. 
Was weniger diskutiert wird sind Situationen, in denen es um die Häufung problemati-
schen Verhaltens, um das ausbleiben von Fortschritten und ähnliches geht. Wenn jemand 
seine  berichte  (fast)  immer  zu  spät  abliefert,  wenn  vergleichbare Mängel  wiederholt 
auftreten,  wenn  jemand  wiederholt  Kolleginnen  und  Kollegen  unfair  behandelt,  mit 
Kundinnen unfreundlich umgeht usw., dann ist  irgendwann eine gewisse art von pau-
schalisierung unvermeidlich. Übertrieben spezifisches Feedback hilft hier nicht weiter: 
„Sie haben sich am 11. Januar, am 13. Februar, am 4. März und am 21 april gegenüber 
X beleidigend verhalten“ erweckt eher den eindruck, man sammle „Munition“ gegen die 
Person als dass es die Glaubwürdigkeit erhöht. Spezifik ist unerlässlich bezüglich der Art 
des Problems: Man sollte im obigen Beispiel die spezifischen Merkmale des unhöflichen 
Verhaltens möglichst gut beschreiben können. eine gewisse pauschalisierung bezüglich 
der Auftretenshäufigkeit ist jedoch unumgänglich („Ich habe jetzt wiederholt beobach-
tet…“). Weitere pauschalisierungen sollten aber vermieden werden („Sie sind offenbar 











informiert über den Eindruck, ohne ein definitives Urteil nahe zu legen.
Und schließlich finden sich kaum Hinweise darauf, wie man mit Situationen umgeht, 
in denen man tatsächlich zu dem Schluss kommt, dass jemand für bestimmte aufgaben/
positionen und ähnliches nicht geeignet ist: Zum beispiel, wenn man junge Musikerinnen 




auch  hier  liegt  unseres  erachtens  der  Schlüssel  darin,  jeder  pauschalisierung  auf  die 
Kompetenzen der person  insgesamt entgegen zu wirken („Sie sind ein hervorragender 
Chemiker! Die Leitung des Labors erfordert aber viel mehr als die hohe Kompetenz als 





seits  in  der person  erfolgen  (ausbildungsmaßnahmen),  andererseits  auch  im größeren 
System. Nicht  jede  Führungskraft  ist  beispielsweise  gut  darin,  sowohl  aufgabenorien-
tiertes als auch mitarbeiterorientiertes Verhalten zu zeigen (rosenstiel 2000). Wenn sie 
























erhalte positiveres Feedback als sie selbst, werde vom Chef/der Chefin“ gehätschelt, 
u. ä.
4.2   probleme beim Sender




len  interviews  taucht  als  problematisch  empfundenes  Feedback  regelmäßig  auf.  Sieht 







„Overkill“) wahrzunehmen. Verbunden damit ist häufig mangelnde Empathie: Man hat 
Mühe  nachzuvollziehen, warum  andere Mühe  haben  oder  Fehler machen. Dann  neigt 







stärker  ausgeprägt  sind. Dazu gehören  zum beispiel  die tendenz, erfolge  sich  selbst, 
Misserfolge  eher  den umständen  oder  anderen personen  zuzuschreiben  oder  die ten-







Menschen motivieren (vgl. McGregor′s Theorie X und Y – Greif 1992). auch aspekte der 
Selbstdarstellung (man möchte als harter Kerl gelten) können hier eine rolle spielen.
und schließlich gibt  es  auch die andere Seite: Man hat angst,  jemanden zu verlet-








verbreitetes  problem. Nicht  zuletzt  für  Führungskräfte  kann  es  zur  gefährlichen  Falle 
werden,  denn  die tendenz, Vorgesetzte  direkt  zu  kritisieren,  ist  nicht  sehr  ausgeprägt 

























dass diejenigen, die Feedback erhalten, darauf mit übertriebener Empfindlichkeit reagie-
ren. Verschiedene Persönlichkeitsmerkmale können zu solcher Überempfindlichkeit bei-
tragen (Semmer u. Meier 2009). Dazu gehört geringe emotionale Stabilität (bernichon 
et al. 2003), dazu kann ein geringer Selbstwert gehören, dazu gehört aber vor allem ein 



















ders motivierend  sein  kann,  bei präventionsorientierung hingegen negatives Feedback 



















eigene, aktive Suche nach Feedback (ashford et al. 2003). Ego-Ziele sind häufig damit 
verbunden, dass man Feedback im Hinblick auf den sozialen Vergleich („bin ich besser 
als  andere?“)  oder  im Hinblick  auf  eigene Fähigkeiten  („bin  ich  intelligent?“)  bewer-



































dass  konsequentes  ansprechen  sicherheitsrelevanter  Verhaltensweisen  in  Mitarbei-
tergesprächen dazu  führte, dass die Zahl von Verletzungen ab- und der gebrauch von 
gehörschutz  zunahm  und  das  empfundene  Sicherheitsklima  anstieg. Das  productivity 













wenig Aufwand verursachen und b) als „objektiv“ gelten. Solche Indikatoren sind häufig 
einseitig (z. b. vor allem auf Quantität ausgerichtet), nicht selten durch die betroffenen 
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weil  Kundenreklamationen  die  Leistungsbewertung  beeinträchtigen  (Kerr  1975;  siehe 
auch Mihalic u. Ludwig 2009).
einseitige bewertungssysteme  führen  aber  nicht  nur  dazu,  dass  die  organisationale 
Leistung  beeinträchtigt  statt  gefördert wird.  Sie  führt  auch  leicht  zu Verbitterung  und 
Zynismus  unter  den Mitarbeitenden,  die  ihre  Leistung  durch  dieses  System  nicht  fair 
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